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RESUMEN
Esta investigación tiene como finalidad elaborar referentes teóricos, técnicos y metodológicos para la 
transformación de los enfoques gerenciales en la educación superior venezolana. La investigación fue focalizada en 
los cinco núcleos de la Universidad de Oriente, considerando como informantes claves a profesores y estudiantes y 
se contó con un perfil construido intencionalmente por los investigadores. También se amplió el eje de comprensión 
de los referentes teóricos a construir con informantes claves de otras universidades: Universidad del Zulia, de los 
Andes, Central de Venezuela, Centro Occidental Lisandro Alvarado. La investigación es de tipo cualitativo y se 
supuso como meta-teoría el paradigma de la complejidad y enfoques relacionados. Para el análisis de los datos y 
elaboración de los  constructos teóricos se utilizó la teoría de  Strauss y Corbin (2002). Posteriormente se llegó a 
una reflexión final en la que se consideró la necesidad del desarrollo de una ética altruista, una conciencia crítica e 
histórica, un develamiento de las formas como se conciben las relaciones de poder, entre otros, para redimensionar 
la visión y misión de estas instituciones y el desarrollo de estrategias y modificación estructural y normativa de 
los procesos gerenciales para adaptarlos a estilos gerenciales más colaborativos y sensibles ante los procesos de 
transformación.
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ABSTRACT
This research aims to develop theoretical, technical and methodological references for transformation of 
management approaches in the Venezuelan higher education. The research was focused on the five campuses of 
Universidad de Oriente, considering as key informants the teachers and students, and using a profile purposely 
built by the research team. The focus of understanding of the theoretical references was also expanded to include 
key informants from other universities: Universidad del Zulia, de los Andes, Central de Venezuela, Centro 
Occidental Lisandro Alvarado. The research is qualitative and was based on the meta-theory of the paradigm of 
complexity and related approaches. For the analysis of data and building of the theoretical constructs the theory 
of Strauss and Corbin (2002) was used. Subsequently a final reflection was reached that considered the need to 
develop an ethic of altruism, critical and historical awareness, an unveiling of the forms are conceived as power 
relations, among others, to resize the vision and mission of these institutions and the development of strategies 
and structural and regulatory change of management processes to adapt them to more collaborative management 
styles and sensitive to the transformation processes.
Key words: University Management, complex thinking, teachers, students.
INTRODUCCIÓN
La Universidad a nivel mundial se encuentra en 
una fase de transformación de sus estructuras, formas 
de gestión y perfiles gerenciales. Este proceso conlleva 
a ejercicios reflexivos de los principales actores que 
integran la ecología universitaria con la finalidad de 
generar aportes y nuevas construcciones del concepto de 
universidad que tenemos hoy en día.
Como lo expresó Bravo (2007) en el discurso de 
la conmemoración de los 50 años de la Universidad 
de Oriente: “Las instituciones de educación superior, 
al igual que las sociedades en las que se encuentran, 
están sufriendo un proceso de transformación rápido en 
todos los órdenes, si bien con características específicas 
en distintas partes del mundo, tal como sucede en 
Venezuela. Los cambios son suficientemente evidentes 
para plantearnos de cara al futuro, cuál debería ser el 
contrato social de la universidad y qué forma debería 
adoptar en nuestro caso”.
La necesidad de reivindicación de valores en todos 
los niveles de la educación superior (léase directivos, 
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profesores, estudiantes, personal administrativo) 
juega un papel muy importante en estos procesos de 
transformación, este factor se perfila como el ingrediente 
indispensable para producir verdaderos cambios en 
el quehacer universitario, es por ello que el Plan de 
Desarrollo Económico y Social de la Nación 2007-2013 
en sus líneas generales expone lo siguiente “La plena 
realización del Socialismo del Siglo XXI que estamos 
inventando y que sólo será posible en el mediano tiempo 
histórico, pasa necesariamente por la refundación 
ética y moral de la Nación venezolana. Tal refundación 
supone un proyecto ético y moral que hunde sus raíces 
en la fusión de los valores y principios de lo más 
avanzado de las corrientes humanistas del Socialismo 
y de la herencia histórica del pensamiento de Simón 
Bolívar. Su fin último es la suprema felicidad para 
cada ciudadano. La base de este objetivo fundamental 
descansará en los caminos de la justicia social, la 
equidad y la solidaridad entre los seres humanos y las 
instituciones de la República” Pág. 7.
Al respecto, Morín (1999) hace un planteamiento 
interesante respecto al cambio, que se debe generar en las 
concepciones paradigmáticas que tienen los principales 
actores de la universidad y afirma: “Una verdadera 
reforma educativa, requiere un profundo cambio en los 
esquemas tradicionales de gerenciarla. Pero para que 
este tipo de reforma sea viable se necesita remover los 
cimientos más profundos de la naturaleza humana”. En 
este sentido, la reforma que plantea este autor, entraña 
el concepto de un hombre que entrelaza una vertiente 
biofísica y otra psico-socio-cultural, ambas en permanente 
interacción. 
Por otro lado, Muros (2004) en su investigación plantea 
la importancia que tienen los sistemas de representaciones, 
los modelos mentales y las concepciones de las autoridades 
universitarias, desde donde asignan y dan sentido a 
sus prácticas, modelos que según sus investigaciones, 
están caracterizados por concentrar los esfuerzos 
gerenciales en aspectos de índole administrativo, de corte 
eminentemente instrumental, desatendiendo el amplio 
territorio de las instituciones, emociones y sensibilidad, 
es decir el lado humano de las organizaciones, de allí que 
plantea la gran emergencia hacia el fortalecimiento del 
sujeto para que sea el objetivo primordial de un cambio 
en la gerencia universitaria. 
Similarmente, Méndez (2004), plantea que el proceso 
de transformación solamente se puede abordar desde los 
gerentes universitarios, desde las instancias de gobierno 
y cogobierno que dirigen, sin mediadores, sin comisiones 
ad hoc, y para ello son necesarios programas de formación 
epistemológica, gerencial y curricular de los gerentes para 
que puedan conducir adecuadamente a la universidad a su 
nuevo ciclo histórico.
En la comunidad académica nacional e internacional 
autores como Fergusson (2003), Bonilla (2004), Vessuri 
(1996) y Castells (2000), coinciden en la necesidad de 
superar el paradigma lineal, burócrata, y deshumanizador 
que ha caracterizado la gerencia en la universidad 
venezolana desde las últimas décadas.
Tomando como referencia estas premisas, en esta 
investigación, se expone la contextualización problemática 
que caracteriza la gerencia en las universidades 
venezolanas autónomas enfocando la profundización del 
estudio en la Universidad de Oriente; se hace referencia 
al paradigma rígido, burócrata e individualista que 
ha caracterizado la praxis gerencial universitaria en 
Venezuela. Ante esta problemática y en concordancia 
con estos retos y desafíos que debemos asumir quienes 
convivimos en la ecología universitaria, el estudio tiene 
como objetivo elaborar referentes teóricos, técnicos y 
metodológicos para la transformación de los enfoques 
gerenciales en la educación superior venezolana, desde 
los discursos vivos de los informantes claves como son: 
los profesores, los estudiantes y empresarios.
MATERIALES Y MÉTODOS
Para el abordaje de este objeto de estudio se procedió a 
realizar una revisión de las posturas epistemológicas que 
han incidido en el campo de la gerencia, específicamente los 
paradigmas de racionalismo-empirismo e interpretativo-
comprensivo, resaltando este último como la postura que 
permitirá abordar esta investigación tomando en cuenta 
las perspectivas teóricas en el campo de la gerencia que 
se identifican con las teorías de la complejidad (Morin 
2000) y los enfoques gerenciales de la postmodernidad 
(Lanz 2001); considerando que contiene elementos 
teóricos, metodológicos y técnicos que permitieron 
abordar la construcción: Nueva concepción de la gerencia 
en la educación superior venezolana desde un enfoque 
reflexivo, desde la vivencia de sus actores, desde el conocer 
de la realidad antes que determinarla. Luego se realizó 
una revisión de investigaciones empíricas que anteceden 
al objeto de estudio con la finalidad de utilizarlos como 
puntos de referencia en el desarrollo de la investigación.
Consecuentemente con este procedimiento se consideró 
una postura interpretativa-comprensiva asumiendo como 
meta-teoría el paradigma de la complejidad (Morin 2000) y 
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los enfoques relacionados (Lanz 2001): transcomplejidad, 
bioética, enfoque transorgánico. El tipo de investigación 
en consonancia con el paradigma asumido se circunscribe 
en el ámbito cualitativo, lo que permitió que el diseño de 
esta investigación sea flexible y de enfoque progresivo, 
sensible a los cambios y modificaciones de acuerdo con 
las circunstancias que rodeen a la investigación. Como 
método se precisó de una matriz de comprensión basada 
en la hermenéutica, que permitió construir un mapa 
de categorías, visiones y perspectivas de los actores 
seleccionados, y luego contrastados con las teorías 
referenciales respecto a los paradigmas gerenciales 
dominantes con el fin de generar elementos para definir 
una nueva concepción de la gerencia universitaria. Las 
técnicas de recolección de información se fundamentaron 
específicamente en las entrevistas semiestructuradas y 
los grupos focales de discusión.
El escenario en el cual se desarrolló la investigación 
estuvo constituido por los cinco núcleos de la Universidad 
de Oriente (Anzoátegui, Bolívar, Monagas, Nueva 
Esparta y Sucre), asumiendo como eje de comprensión 
para la contrastación de los hallazgos en este escenario, 
la opinión de informantes claves de Universidades 
como: Universidad Central de Venezuela, Universidad 
de Los Andes, Universidad del Zulia y Universidad 
Centro Occidental Lizandro Alvarado, todas clasificadas 
como autónomas, característica definitoria del tipo de 
universidad abordado en esta investigación.
En cuanto a la construcción de los constructos 
teóricos se procedió al análisis  de los discursos vivos de 
los entrevistados aplicando la Teoría Fundamentada de 
Strauss y Corbin (2002).
RESULTADOS
Los principios teóricos derivados del proceso de 
codificación selectiva en el cual se combinan discursos 
de los informantes y teorías gerenciales emergentes se 
detallan a continuación:
1. La Gerencia Universitaria debe generar una ética 
altruista
Este principio se conceptualiza desde la perspectiva 
de Morín (1999) en su enfoque del pensamiento complejo 
expresa el bucle individuo-sociedad-especie como base 
para determinar la ética venidera. En función de estos 
bucles, el referido autor, determina las líneas generales de 
la propuesta ética, las cuales se mencionan a continuación: 
autoética, socioética, antropo-ética y la ética planetaria. 
Lo que necesitamos es saber si el resultado de nuestras 
acciones está en correspondencia con lo que querríamos 
para nosotros mismos, para la sociedad, para el planeta. 
Entonces en el caso de la gerencia universitaria 
estamos en presencia de una reconsideración de su fin 
último, de lo que le da sentido a su praxis. En concordancia 
con las teorías emergentes y tomando como referencia 
los discursos vivos de los informantes se puede afirmar 
que los valores éticos del gerente universitario deben 
estar enmarcados dentro de las tres líneas definitorias 
expuestas por Morín (1999), de la concepción ética del 
individuo, que promueven disciplinar el egocentrismo y 
desarrollar el altruismo como modo de vida.
La actuación ética y moral socialmente responsable, 
es la vía expedita para proyectar una imagen que envíe 
señales positivas al entorno donde se desempeñan 
estos gerentes universitarios (Ferrer y Guilarro 2007). 
Todo conlleva a que las universidades venezolanas, en 
el ejercicio constante de sus funciones, operaciones, 
procesos, puedan adecuar su visión en razón de su contexto 
y, en consecuencia, ejecutar sus estrategias incorporando 
la responsabilidad social como factor clave del éxito y 
como elemento ético, donde la justicia y la equidad  sea 
el punto de apoyo de gestión y toma de decisiones. En 
síntesis, cuando hablamos del rescate del altruismo, este 
debe permear no solo al líder o al Directivo Universitario 
sino también a toda su comunidad y por ende transformar 
la cultura que caracteriza la ecología universitaria. 
Esta cultura representa la base de los sentimientos que 
comparten los miembros de la institución en cuanto 
a la organización, forma de realizar las actividades y 
la conducta que está inmersa en estas actuaciones por 
lo tanto estos valores deben ser compartidos. Por  lo 
tanto, deben tener una influencia significativa en los 
grados de compromiso y la identidad de los actores, 
los grados de organización sociopolítica, los sistemas y 
espacios de participación, reglas de control y supervisión, 
visión colectiva de la tolerancia, de la integración, de la 
solidaridad, compañerismo, sistemas de motivación  y 
recompensa y estilos de gestión (Llanos 2000).
2. La Teleología de la Gerencia Universitaria debe 
caracterizarse por una concepción colectiva, humanista y 
de servicio
El sentido teleológico debe ser asumido como 
un proceso de reflexión íntimo de quienes tienen la 
responsabilidad de ser directivos de estas instituciones. 
Recordemos que “EL ES EL LIDER” y por lo tanto es 
una figura cargada  de valores y acciones determinantes 
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para el devenir de la vida universitaria.  Estos elementos 
espirituales deben estar contenidos en el sentido de los 
fines últimos de la misión universitaria. Si consideramos 
las funciones gerenciales de una universidad o de 
cualquier organización como medio para alcanzar fines 
individualistas, pierde valor la razón de ser la institución 
y por ende se daña el interés colectivo que conforma el 
cuerpo social (rector, decanos, jefes de departamentos, 
profesores, alumnos, entre otros). En otras palabras en 
una organización el interés de un agente o grupo de 
agentes, no debe prevalecer contra el interés de la misma.
Por lo expuesto anteriormente uno de los ingredientes 
determinantes para ejercer la gerencia universitaria es el 
amor por lo que se hace, la convicción de que dirigir 
una institución universitaria o cualquiera referida a la 
formación de seres humanos necesita tener muy claro 
el concepto de servicio, para esto se requiere una 
conversión del individuo en el plano espiritual que se 
manifieste en un cambio de actitud y una redefinición 
de metas que conlleven al logro del fin personal de ese 
ser humano en concordancia con el ambiente en el cual 
interactúa.
3. Necesario es: decodificar la lógica desde la cual 
entendemos el poder para redimensionar los perfiles 
gerenciales universitarios
Cuando hablamos de decodificar, el poder se hace 
referencia a la intencionalidad con la que ha sido 
ejercido el mismo y a qué clase de intereses responde 
y qué relaciones se establecen bajo la intencionalidad 
que lleva consigo. Es por esto que para sustentar este 
principio es necesario hacer un previo análisis de cómo 
se establecen las relaciones del poder utilizando la 
concepción literaria de ficción.
Desde la visión de Hegel (1987), en la que el poder es 
parte del funcionamiento lineal constitutivo del progreso 
indefinido, hasta la visión Marxista, en su comprensión 
moderna ortodoxa, el poder siempre ha tenido un rol 
formal, y se le ha considerado como un medio funcional 
para la persecución de fines ideológicos mayores. 
De hecho, el poder (bajo estas bases modernas) está 
intrínsecamente relacionado con el objeto perseguido 
por la inspiración moderna. 
En las instituciones de Educación Superior nos ciega 
lo que creemos obvio en la rutina instalada esto es, por 
las significaciones ideológicas que interfieren en las 
interpretaciones autónomas de las relaciones de poder y 
nos dotan de “sentido común” de lo que parece evidente 
por sí mismo, de lo que no hay que pensar. Por eso es 
necesario propiciar una ruptura epistémica en nosotros 
mismos y buscar pensar de otra manera, porque en el 
pensamiento es donde se construyen las relaciones de 
poder. Por lo tanto debemos pensar con sentido crítico, 
superando ese imaginario reproductor del sentido 
alienado. Pensar de otra manera a las instituciones de 
educación superior y a nosotros mismos como docentes, 
investigadores, estudiantes, empleados y obreros de 
éstas, implica desarrollar tanto una epistemología, 
como una ontología para poder responder a la pregunta 
¿qué somos y qué podemos ser hoy en las actuales 
instituciones de educación superior? Es por ello que el 
perfil de la gerencia universitaria en la representación de 
cada individuo que la ejerce requiere de un compromiso 
individual con las propuestas de transformación 
establecidas en las políticas expuestas por organismos 
nacionales e internacionales, pero este compromiso 
debe ser genuino y la única forma de demostrarlo no 
es mediante discursos y/o abstracciones teóricas que se 
quedan en un evento o un papel, es a través de la acción 
del individuo como ser social.
4. La gerencia de las universidades autónomas 
requiere desarrollar a conciencia histórica que 
fundamente la visión y misión universitaria
La tarea de la Conciencia Histórica en el contexto 
que estamos analizando y en otros ámbitos apunta al 
reconocimiento de que la historia no nos pertenece, sino 
que somos nosotros los que pertenecemos a ella. Idea muy 
diferente de la que imperó en la construcción racional de 
la modernidad filosófica. La idea de conciencia no parte 
de la experiencia a-histórica de la existencia expresada 
en términos de dominio, sino del autoconocimiento 
argumentativamente compartido, por medio del cual 
las distintas relaciones con las personas y las cosas se 
hacen desde un diálogo históricamente comprendido. La 
relación entre conciencia histórica y actitudes y valores 
se establece desde el siguiente supuesto: la Conciencia 
Histórica es un pre-requisito que media y enlaza los 
valores morales y las acciones que los sujetos toman. En 
este sentido, entendemos como valores morales una serie 
de principios y guías de comportamiento que enmarcan 
la acción. Tales valores se dirigen hacia el centro mismo 
de la subjetividad de la persona y hacia el sentido de 
responsabilidad, desde la cual emanan sus acciones. La 
acción de la Conciencia Histórica no es sólo buscar en el 
pasado los principios orientadores del presente. Su acción 
va más allá por cuanto opera otorgando orientaciones a 
situaciones reales de la vida presente en las cuales el 
papel del pasado es fundamental para su comprensión.
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En el ámbito de la gerencia universitaria, asumir la 
conciencia histórica como proceso de reflexión permite 
sensibilizar las acciones que son emprendidas ya que estas, 
están sustentadas en la necesidad de la superación de un 
paradigma que ha impedido que prevalezca la academia 
sobre cualquier otro interés. La gerencia universitaria 
tiene como reto abordar el grado de conciencia que se 
tiene del contexto en que se vive, no sólo en los temas 
ecológicos y ambientales, sino de la conciencia histórica 
de nuestra época. En este sentido un informante aportó la 
siguiente reflexión relevante: “Una institución consagrada 
a cumplir su papel histórico de promover los cambios en 
la gestión del conocimiento y del pensamiento en una 
dimensión de verdadera educación, con pertinencia 
social”. En concordancia con este planteamiento, una 
reforma universitaria deberá contemplar acciones de 
revitalización entre los cuales destaca el siguiente aspecto: 
Renovación Filosófica de la Universidad con adopción 
de un ideario social que describa nuestra identidad y la 
redefinición de nuestro rol principal que es la formación 
permanente de seres humanos, identificados con los 
requerimientos de transformación social.
5. La gerencia universitaria necesariamente debe 
modificar sus estilos de liderazgo y su estructura 
organizativa de acuerdo a los nuevos modelos gerenciales 
emergentes y adaptar nuevas formas de organización 
y gestión que promuevan el espíritu colaborativo y 
afiancen la identidad
Una nueva concepción de la Gerencia Universitaria 
requiere de estructuras más flexibles y organizadas de 
acuerdo a los objetivos de esta clase de organizaciones 
(Bonilla 2001). Por lo tanto la organización a través de 
equipos de gestión representa un pilar fundamental de 
la nueva gerencia, pero para que existan equipos en la 
organización se requiere previamente de la existencia de 
una Cultura de Colaboración. La cultura, se refiere a un 
sistema de significados compartidos por los miembros 
de una organización y uno de los significados que se 
comparten es la orientación al equipo o al individuo. 
Las organizaciones se mueven desde una baja hasta 
una alta orientación al equipo, es decir desde un bajo 
hasta un alto espíritu de colaboración entre las partes. 
En las Instituciones de Educación Superior Venezolana, 
en especial las universidades autónomas, representa 
un compromiso ineludible el hecho de transformar 
sus estructuras. El aporte de las teorías gerenciales 
emergentes es una referencia clave en la adopción de 
nuevas formas de organización. 
En esta dirección la UNESCO (1998), considera 
que “el objetivo principal de la administración de 
la educación superior debe ser convertirse en un 
instrumento de mejora para la pertinencia y calidad de 
las instituciones…éstas deben desarrollar una cultura 
de espíritu empresarial”(pág 53). Sin que ello signifique 
sacrificar la lógica de funcionamiento en términos 
de su misión. Por el contrario, implica el manejo de 
supuestos y creencias orientadas a generar cambios de 
comportamiento en el colectivo, lo cual permitirá valorar 
la importancia y necesidad de diversificar las fuentes de 
financiamiento y contribuir con el fortalecimiento de 
criterios de calidad, pertinencia social y autonomía.
CONCLUSIONES
La Universidad de Oriente al igual que el resto 
de las universidades autónomas, como instituciones 
inmersas en los procesos de cambio que se están 
gestando actualmente, tiene un gran compromiso 
respecto a la formación de sus cuadros gerenciales, 
es importante destacar que esta formación debe estar 
centrada en el individuo, su entorno y valores, elementos 
claves para generar acciones que se traduzcan en  las 
transformaciones requeridas.
La gerencia esta llamada a ser más sensible ante 
los cambios que operan en su entorno. Además la 
complejización y virtualización de los procesos 
gerenciales obliga a generar espacios donde la 
participación juega un papel clave en la capacidad de dar 
respuestas a las exigencias del entorno. Entonces resulta 
difícil concebir que con las mismas herramientas y 
concepciones presentes aún en la mayoría de las formas 
de hacer gerencia en las instituciones de educación 
superior se puedan enfrentar las exigencias que la 
sociedad actual reclama.
Es necesario, según lo demuestran los discursos 
vivos de los informantes hacer cambios profundos en las 
formas de hacer gerencia en la universidad, es necesario 
erradicar el egocentrismo, el exceso de compromisos 
políticos partidistas que benefician a grupos minoritarios 
dentro de la Universidad e impiden el acceso a los 
derechos que toda la comunidad universitaria tiene por 
igual, se reclama la necesidad de darle prioridad a los 
intereses del colectivo sobre los intereses individuales, 
el rescate de la ética no considerada como valores 
objetivos sino altruistas que realmente establezcan un 
compromiso y confianza genuino entre los actores que 
hacen vida en la ecología universitaria.
A través del análisis crítico-comprensivo del discurso 
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vivo de los informantes, indagando sus percepciones 
sobre los valores, actitudes y compromisos que debe 
asumir la actual gerencia universitaria para enfrentar los 
procesos de transformación, se obtuvieron una gama de 
categorías enriquecedoras para esta construcción lo cual 
generó la visión de totalidad como categoría clave para 
generar Principios que definan los perfiles gerenciales 
que hoy en día dada las exigencias de nuestra sociedad 
debe tener la gerencia universitaria para enfrentar los 
procesos de transformación de una forma más realista, 
más humana, mas colaborativa.
Es importante señalar que los actores entrevistados 
están condicionados por un contexto polarizado, 
dentro del cual cada quien asume la posición con 
la cual se identifica e interpreta la realidad desde 
esta lógica discursiva. Pero en esta investigación 
como lo que se pretende obtener son percepciones 
futuristas, la experiencia de las entrevistas arrojó, que 
independientemente de la posición política asumida por 
los actores, sus percepciones sobre una nueva concepción 
de la gerencia en la educación superior venezolana, 
coincidieron en su gran mayoría.
La construcción de “Principios Teóricos para 
redefinir los estilos gerenciales universitarios”, se ha 
manifestado  mediante  las diferentes percepciones 
del conjunto de actores claves entrevistados quienes a 
través de sus creencias, valores, identidades, y códigos 
lingüísticos definieron un conjunto de categorías que 
entrelazadas con los referentes teóricos que orientan 
esta investigación y la percepción de los investigadores, 
permitieron generar constructos teóricos los cuales 
pueden servir como ejes orientadores para acelerar los 
procesos de transformación que requiere la gerencia 
universitaria.
Esta investigación, ha permitido sentar las bases 
de los conceptos más importantes que deben conjugar 
la nueva construcción <<gerencia universitaria>>. 
Cabe destacar que en investigaciones posteriores, estos 
conceptos deben ser profundizados y entrelazados, 
complementados con otras percepciones, a fin de 
que constituyan una guía para afianzar los procesos 
formativos en materia gerencial, que deben ser puestos en 
marcha a fin de acelerar los procesos de transformación 
en la gerencia universitaria.
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